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ормирование исследовательских универси­
тетов в России становится важным этапом 
модернизации высшей школы, имеющей, безус­
ловно, свои последствия для развития россий­
ского общества. Выделение университетов, пред­
ставляющих «высший эшелон» или «высшую 
лигу», по мнению авторитетных экспертов, дол­
жно сопровождаться процессом активной интег­
рации их в глобальное научно-образовательное 
пространство, возможностью представлять нашу 
страну на международной арене. Одним из ус­
ловий данного процесса является становление 
эффективной системы развития кадрового по­
тенциала вуза, реализация которой во многом 
зависит от институциональных факторов, отра­
женных в программных документах и осуществ­
ляемых стратегиях.
Важность программно-целевого регулирова­
ния определяется необходимостью реструктури­
зации целой отрасли при ограниченных финан­
совых и интеллектуальных ресурсах. Поэтому для 
исследователей представляет интерес анализ
программ развития кадрового потенциала наци­
ональных исследовательских университетов 
(НИУ ), оценка их содержания и соответствия 
стратегиям развития вузов.
Старт проекту национальных исследователь­
ских университетов был дан 7 октября 2008 г. ука­
зом Президента РФ  «О реализации пилотного 
проекта по созданию национальных исследователь­
ских университетов». В этом же указе статус НИУ 
вне конкурса был присвоен двум университетам: 
М ИФИ (Национальный исследовательский ядер- 
ный университет) и МИСиС (Национальный ис­
следовательский технологический университет). 
В 2009 г. в результате конкурса были отобраны 12, 
а в 2010 г. — еще 15 вузов. Таким образом, статус 
НИУ получили 29 российских вузов.
Для получения статуса национального ис­
следовательского университета вуз должен был 
удовлетворять определенным требованиям:
1) иметь способность генерировать знания;
2) иметь способность обеспечивать эффек­
тивный трансфер знаний и технологий;
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3) проводить фундаментальные и приклад­
ные исследования по широкому спектру направ­
лений;
4) концентрировать усилия на подготовке 
магистров, аспирантов и докторов наук;
5) развивать систему переподготовки и по­
вышения квалификации специалистов.
Согласно Положению о конкурсном отборе, 
участвующие в нем университеты должны были 
разработать и представить программы развития, 
направленные на кадровое обеспечение приори­
тетных направлений науки, технологий, техни­
ки, отраслей экономики, социальной сферы, раз­
витие и внедрение в производство высоких тех­
нологий. Отбор программ развития осуществлял­
ся на основе анализа современного состояния и 
динамики университета за последние три года 
по следующим критериям: кадровый потенциал, 
инфраструктура образовательного процесса и 
научно-инновационной деятельности, свидетель­
ства международного и национального призна­
ния, качество, обоснованность и ожидаемая ре­
зультативность программы [32].
Целью конкурса являлся отбор университе­
тов, которые могли бы не только организовать 
эффективный процесс обучения, но и его интег­
рацию с научными исследованиями, проводимы­
ми в университете. Таким образом, был опреде­
лен статус национальных исследовательских уни­
верситетов России как категории вузов, соответ­
ствующих определенным требованиям. Этот ста­
тус присваивается на конкурсной основе уни­
верситетам Российской Федерации сроком на 10 
лет. В итоге в перечень вузов, получивших ста­
тус НИУ, вошли:
— Национальный исследовательский ядер- 
ный университет (М И Ф И );
— Национальный исследовательский техно­
логический университет (Московский государ­
ственный институт стали и сплавов) (М ИСиС);
— Московский государственный институт 
электронной техники (М ИЭТ);
— Государственный университет — Высшая 
школа экономики (ГУ -В Ш Э);
— Казанский государственный техничес­
кий университет им. А. Н. Туполева (КГТУ 
им. А. Н. Туполева);
— Московский авиационный институт (госу­
дарственный технический университет) (МАИ);
— М осковский государственный техничес­
кий университет им. Н. Э. Баумана (М ГТУ 
им. Н. Э. Баумана);
— Московский физико-технический инсти­
тут (государственный университет) (М Ф ТИ);
— Нижегородский государственный универси­
тет им. И. И. Лобачевского (ННГУ им. Н. И. Л о­
бачевского);
— Новосибирский государственный универ­
ситет (НГУ);
— Пермский государственный технический 
университет (ПГТУ);
— Самарский государственный аэрокосми­
ческий университет им. акад. С. П. Королева 
(СГАУ им. акад. С. П. Королева);
— Санкт-Петербургский государственный 
горный институт им. Г. В. Плеханова (техничес­
кий университет) (СПбГГИ им. Г. В. Плехано­
ва);
— Санкт-Петербургский государственный 
университет информационных технологий, ме­
ханики и оптики (СПбГУИТМ О);
— Томский политехнический университет 
(ТПУ);
— Белгородский государственный универси­
тет (БелГУ);
— Иркутский государственный технический 
университет (ИГТУ);
— Казанский государственный технологичес­
кий университет (КГТУ);
— Мордовский государственный универси­
тет им. Н. П. Огарева (МГУ им. Н. П. Огарева);
— Московский государственный строитель­
ный университет (МГСУ);
— М осковский энергетический институт 
(технический университет) (М ЭИ);
— Пермский государственный университет 
(ПГУ);
— Российский государственный медицинский 
университет (РГМ У);
— Российский государственный университет 
нефти и газа им. И. М. Губкина (РГУ нефти и 
газа им. И. М. Губкина);
— Санкт-Петербургский государственный 
политехнический университет (СПбГПУ);
— Саратовский государственный универси- 
тет им. Н. Г. Чернышевского (СГУ им. Н. Г. Чер­
нышевского);
— Томский государственный университет 
(ТГУ);
— Учреждение Российской Академии наук 
Санкт-Петербургский академический универси­
тет — Научно-образовательный центр нанотех­
нологий РАН (СПбАУ — НОЦ нанотехнологий);
— Ю жно-Уральский государственный уни­
верситет (ЮУрГУ).
Каждый из национальных исследовательских 
университетов определил приоритетные направ­
ления развития (П Н Р ) научных исследований,
образовательной деятельности и совершенство­
вания кадрового потенциала.
Систематизация ПНР национальных иссле­
довательских университетов позволила их объе­
динить в четыре основных блока:
1) прорывные технологии и новые материа­
лы (наноиндустрия, электроника, энергетика, 
авиа- и ракетостроение, живые системы и др.);
2) телекоммуникационные и информацион­
ные технологии и системы;
3) технологии устойчивого развития (энер­
гоэффективность, экология, промышленная бе­
зопасность и др.);
4) социально-экономические проблемы раз­
вития (модернизация экономики, государствен­
ного управления, социальной сферы и др.).
Можно предположить, что именно в данных 
областях науки и экономической деятельности 
в ближайшие годы будет наблюдаться развитие 
исследований и наращивание кадрового потен­
циала. С другой стороны, наряду с позитивными 
эффектами, такое перераспределение ресурсов 
может оказать негативное воздействие на те на­
учные направления, которые не были признаны 
для вуза приоритетными, что, в свою очередь, 
может отрицательно сказаться на системности и 
фундаментальности университетского образова­
ния, привести к технократизации науки и обра­
зования, ущемлению принципа гуманизации.
Отличительной чертой проводимого конкур­
са явилось то, что программы вузов составля­
лись в достаточно короткие сроки (около меся­
ца) небольшими группами разработчиков и не 
учитывали реальные настроения, возможности 
и интересы коллектива. Причем после существен­
ной доработки программ по рекомендации М и­
нистерства образования и науки РФ  перед их 
утверждением в них исчезли пункты, касающие­
ся кадрового обновления [33].
В современных организациях, нацеленных на 
инновационный путь развития, существует ост­
рая необходимость в формировании инноваци­
онной политики с позиций активной роли чело­
века в данном процессе. Игнорирование соци­
альных факторов в управлении часто приводит 
к тому, что работа для персонала может приоб­
рести принудительный характер, стимулирова­
ние становится формальным, от работников тре­
буется только высокая исполнительная дисцип­
лина, они не допускаются к решению вопросов, 
связанных с управлением.
Развитие кадрового потенциала является 
составной частью кадровой политики, которая 
представляет собой систему теоретических взгля­
дов,: идей, требований, принципов, определяю­
щих основные направления работы с персона­
лом, ее формы и методы. Сфера кадровой поли­
тики охватывает основные аспекты деятельнос­
ти организации в отношении персонала и пла­
нов его использования. По мнению А. Я. Киба- 
нова, назначение кадровой политики — своевре­
менно формулировать цели в соответствии со 
стратегией развития организации, ставить про­
блемы и задачи, находить способы и организо­
вывать достижение целей [30]. Кадровая поли­
тика организации разрабатывается с учетом внут­
ренних ресурсов и традиций организации, а так­
же возможностей, предоставляемых внешней 
средой. Основная ее цель — обеспечение опти­
мального баланса процессов обновления и со­
хранения численного и качественного состава 
кадров в соответствии с потребностями самой 
организации, требованиями действующего зако­
нодательства, состоянием рынка труда.
По уровню осознанности тех правил и норм, 
которые лежат в основе кадровых мероприятий, 
а также непосредственного влияния управлен­
ческого аппарата на кадровую ситуацию в орга­
низации можно выделить следующие типы кад­
ровой политики:
— пассивная кадровая политика, когда ру­
ководство организации не имеет выраженной 
программы действий в отношении персонала;
— реактивная кадровая политика, когда ру­
ководство организации осуществляет контроль 
за симптомами негативного состояния в работе 
с персоналом и предпринимает меры по локали­
зации кризиса, ориентировано на понимание 
причин возникновения кадровых проблем;
— превентивная кадровая политика, основан­
ная на использовании средств диагностики пер­
сонала, составлении кратко- и среднесрочных 
прогнозов развития кадровой ситуации;
— активная кадровая политика, когда руко­
водство организации имеет качественный диаг­
ноз и обоснованный прогноз развития кадровой 
ситуации и располагает средствами для влияния 
на нее.
По степени откры тости по отнош ению  
к внешней среде при формировании кадрового 
состава кадровая политика может быть двух ти­
пов: открытая кадровая политика, когда органи­
зация прозрачна для потенциальных сотрудни­
ков на любом уровне, и закрытая кадровая по­
литика, когда организация ориентируется на за­
мещение новых вакансий только из числа своих 
сотрудников, их продвижение с низшего долж­
ностного уровня на высший.
В основу проведенного исследования был 
положен системный подход, который предпола­
гает, что объект исследуется как целостная со­
вокупность составляющих его подсистем, элемен­
тов во всем многообразии выявленных свойств 
и связей внутри объекта, а также между объек­
том и внешней средой. Системный подход тре­
бует изучения не только отдельных свойств вза­
имодействующих и взаимосвязанных между со­
бой компонентов системы, ее внутренней и внеш­
ней среды, но и генерируемых при этом новых 
синергетических свойств, обладающих новыми 
качествами, исследования всей совокупности 
параметров и показателей функционирования 
системы в динамике [1]. Таким образом, кадро­
вый потенциал рассматривается как ресурсная 
подсистема национального исследовательского 
университета, который, в свою очередь, являет­
ся открытой многоцелевой системой. Поэтому 
его развитие рассматривается во взаимосвязи 
с развитием организации в целом.
Перспективы развития кадрового потенциа­
ла изучались на основе программ развития НИУ, 
размещенных на сайтах вузов [2-29]. Структура 
программы включает следующие разделы:
I. Основные предпосылки и обоснование со­
здания национального исследовательского уни­
верситета, характеристика приоритетных направ­
лений развития НИУ.
II. Цель и задачи программы, этапы и сроки 
реализации, целевые индикаторы и показатели 
оценки эффективности реализации программы.
III. Мероприятия программы.
IV. Финансовое обеспечение реализации про­
граммы.
V. Управление реализацией программы.
VI. Предварительная оценка социально-эко­
номической эффективности программы.
В качестве исследовательских методов изу­
чения программ были выбраны контент-анализ, 
сравнительный финансовый анализ, системный 
анализ.
Контент-анализ (англ. content analysis — ана­
лиз содержания) — количественный анализ тек­
стов и текстовых массивов с целью последую­
щей содержательной интерпретации выявленных 
числовых закономерностей. Выделяют следую­
щие этапы контент-анализа: определение единиц 
анализа; подсчет частотных распределений; ин­
терпретация полученных результатов.
Категории и единицы контент-анализа выде­
лены в разрезе разделов программ развития НИУ 
(табл. 1), на основе которых был составлен про­
токол (табл. 2). Контент-анализ дополнен срав­
нительным финансовым анализом инвестицион­
ной составляющей программ. Подобный анализ 
позволяет получить достоверные результаты при 
сравнении организаций, относящихся к одному 
виду экономической деятельности, имеющих со­
поставимый размер и бюджет (берутся финансо­
вые данные, относящиеся к одному периоду). 
Учитывая, что данные условия выполняются, срав­
нительный финансовый анализ программ разви­
тия НИУ даже по одному показателю позволяет 
сделать достаточно надежные выводы.
В целом программы построены на основе 
стратегии динамичного роста, в рамках которой 
предполагается изменение целей и структуры 
организации. Для этой стратегии квалификация, 
преданность персонала организации являются 
факторами, определяющими успех. Реализация 
данной стратегии предполагает, что от работни­
ков требуе іся высокий уровень адаптивности к 
изменениям, способность к быстрому приобре­
тению недостающих компетенций в решении 
поставленных перед вузом задач. В рамках стра­
тегии динамичного роста набор сотрудников осу­
ществляется из числа наиболее способных пре­
тендентов на те или иные должности. Набор, как 
правило, слабо формализован, нацелен на при­
влечение высококомпетентных специалистов. 
Вознаграждение основано на оценке результа­
тов индивидуального труда, эффективной груп­
повой работы, анализе корпоративного поведе­
ния. Процедуры оценки также формализованы, 
развитие компетенций сотрудников обеспечива­
ется за счет постоянного повышения квалифи­
кации. В такой организации существуют широ­
кие возможности продвижения персонала [30].
Ниже приведем результаты контент-анали­
за. Для краткости будем указывать как тенден­
ции на основе количественных показателей всех 
вузов, так и отдельные характеристики конкрет­
ных вузов.
Контент-анализ позволил установить, что 
программы были разработаны без учета проблем 
и тенденций в развитии кадрового потенциала 
вуза, без глубокого и детального анализа факто­
ров, влияющих на его динамику. Лишь два вуза 
(НГУ, МГСУ) определили неблагоприятные тен­
денции в развитии кадрового состава и обосно­
вали направления его дальнейшего развития. В то 
же время практически все вузы указывают на 
необходимость развития научных и научно-пе­
дагогических кадров. Большая часть программ 
ограничивается общей формулировкой задачи 
(18 вузов); остальные (11 вузов) конкретизиру­
ют направления, которые предстоит решить
Таблица 1
Классификатор контент-анализа
Категория анализа Единица анализа Единица
счета
I. Основные предпосылки и обоснование создания национального исследовательского университета,
характеристика приоритетных направлений развития национального исследовательского университета
Освещенность проблем 
с кадровым потен­
Наличие описания проблем с кадровым потенциалом вуза + /"
циалом университета Полнота описания проблем Количество 
строк 
в описании
II. Цель и задачи Программы, этапы и сроки реализации, целевые индикаторы и показатели 
оценки эффективности реализации Программы
Наличие задач, Наличие задачи повышения профессионального уровня научных
связанных с развитием и научно-педагогических работников университета + / -
кадрового потенциала Наличие задачи кадрового развития университета
Наличие задачи развития системы привлечения, селекции и отбора
талантливой молодежи для подготовки и последующей исследова­
тельской работы по ПНР
Наличие задачи развития и повышение эффективности аспирантуры
+ /"
и докторантуры + / -
Наличие задач, связанных с мотивацией и поддержкой персонала + / -





Освещенность Наличие мероприятий по приглашению успешных ученых из-за
мероприятий по набору рубежа и других российских вузов + / “
персонала Наличие мероприятий по привлечению представителей бизнеса
и лучших организаций для работы со студентами и аспирантами 
Наличие мероприятий по поиску одаренных студентов и абитуриентов
+ / -
и воспитанию элитных научных кадров
Наличие мероприятий по формированию программы привлечения 
и закрепления молодых научно-педагогических
работников + / -
Наличие мероприятий по поддержке ведущих научных школ + / -
Наличие мероприятий по созданию кадрового резерва
Наличие мероприятий но сокращению внутреннего совместительства,
привлечению к преподаванию ассистентов, аспирантов, молодых ученых,
+ /"
в том числе из других организаций, проходящих длительную стажировку + / -
Освещенность Наличие мероприятий по стажировке научных и научно-педагогических
мероприятий работников университета в ведущих российских и зарубежных научных
по развитию персонала и образовательных центрах
Наличие мероприятий по развитию системы повышения компетенций
+ / -
научных и научно-педагогических работников университета + / -
Наличие мероприятий по совершенствованию подготовки аспирантов 
Наличие мероприятий по приглашению ведущих зарубежных ученых
+ / -
для проведения циклов лекций и семинаров
Наличие мероприятий по повышению квалификации административного
+ /"
аппарата
Наличие мероприятий по поддержке программы академической
+ / -
мобильности
Наличие мероприятий по расширению практики участия в специализи­
+ / -
рованных научных конференциях + / -
Освещенность Наличие мероприятий по повышению социального статуса научных
мероприятий и педагогических работников + / -
по вознаграждению Наличие мероприятий по формированию и развитию системы матери­
и поддержке ального стимулирования сотрудников + / -
Окончание табл. 1
Категория анализа Единица анализа Единица
счета
Наличие мероприятий по управлению карьерой молодых ученых + / -
Наличие мероприятий по социальной поддержке преподавателей 
Наличие мероприятий по созданию и развитию системы
+ / -
внутривузовских грантов и конкурсов для исследователей 
Наличие мероприятий по поддержке научной деятельности студентов
+ / -
и молодых ученых + / -
Освещенность Наличие мероприятий по созданию и развитию рейтингов
мероприятий преподавателей и кафедр + / -
по оценке персонала Наличие мероприятий по совершенствованию системы оценки качества
работы преподавателей + / -
Освещенность Наличие мероприятий по созданию информационной системы
мероприятий поддержки развития кадрового потенциала + / -
по совершенствованию 
кадрового потенциала
Наличие мероприятий по формированию и развитию кадровой политики + / -
VI. Предварительная оценка социально-экономической эффективности Программы
Освещенность Описание последствий реализации Программы с точки зрения развития
эффективности кадрового потенциала + / -





Наличие целей Преемственность + / -
развития Улучшение качественного состава кадрового потенциала + / -
кадрового потенциала Обновление коллектива + / -
Омоложение коллектива + / -
в рамках ее реализации. Это, прежде всего, зада­
чи, связанные с набором и развитием компетен­
ций сотрудников: повышение профессионально­
го уровня научных и научно-педагогических ра­
ботников (11 вузов); привлечение известных уче­
ных и специалистов для работы (7 вузов).
Четверть национальных исследовательских 
университетов ставят перед собой задачи, свя­
занные с мотивацией и поддержкой персонала, 
например:
— формирование корпоративной культуры, 
обеспечивающей создание оптимальных условий 
для реализации научными и научно-педагогичес­
кими работниками и обучающимися инновацион­
ных проектов в соответствии с запросами высоко­
технологичных секторов экономики, достижение 
уровня жизни работников, соизмеримого с уров­
нем ведущих вузов развитых зарубежных стран;
— управление карьерой молодых ученых, пре­
подавателей;
— создание условий для профессионального 
и личностного роста научно-педагогических ра­
ботников;
— внедрение гибкой системы материального 
вознаграждения и поощрения сотрудников по ре­
зультатам инновационной деятельности (в том 
числе аспирантов и студентов);
— создание условий для развития креатив­
ности сотрудников и студентов;
— комплекс мер по стимулированию моло­
дых ученых, преподавателей и специалистов;
— развитие системы привлечения, селекции 
и отбора талантливой молодежи для подготовки 
и последующей исследовательской работы по 
ПНР;
— развитие и повышение эффективности ас­
пирантуры и докторантуры.
Вместе с тем большинство университетов 
рассматривает задачу развития кадрового потен­
циала как сопутствующую, которая решается в 
рамках комплекса мер по развитию вузов наря­
ду с модернизацией инфраструктуры, расшире­
нием спектра и повышением эффективности на­
учных исследований, совершенствованием обра­
зовательной деятельности.
Четыре вуза (БелГУ , Г У - В Ш Э ,  КГТУ, 
ПГТУ) определяют реализацию как один из эта­
пов развития национального исследовательско­
го университета. Например, БелГУ на втором 









































A JtU O I
П іи О ІГ О Ы Х Э ІО Н К Н
IIO II -  АѴ9ПЭ 
ojoxjaoin 
-MHdah -J H ни AJD
АШ 9ІІЭ
EHUMgXj 'pj ■[{ 'wh
веет и ихфэн X Jd










енонехаігц д  j  -ии 
ИЛЛ9ПЭ
uuarado>i и  Э ки АѴЛЭ
л и п
АЛИ
оломэаэьвдо]/ и  ц  тми 
АЛИН
И 1Ф К
шшімлкд е  'н  тми л и  К  
И Ѵ К
вааігонХх Н 'V тми л  ЛИХ 
егпи-А Л  
1СИК
эиэик






















































































































































































г іо н  -  АѴ9ИО 
охояэааш 
-MHdah  -j 'н  -ии А ІЭ
Л LU 911Э
B H ir a g A j  -j \ t ц  w ii





еяосівло LI TL '«и АЛА 
Л U M  
A U  И 
AJL'jg 
ALU.
О Ш .И І9ІІЭ  
ваонехэіщ g  -j  гси 
H iJ9 U 0
i’aafodo>i ц  j  -ми AVJ3
A U  LI 
АЛН
OJOX3UOhB9ü[j' л [I -ни
AJHH
И1Ф1А1
гавиХвд -ß л  ;ии A U W  
И VW


































































































Xал _<с* =>Ян я 





ГО —а  з
О  X  
С  р  
н
X  =
2 SЯ  Я 
ал й  
я  о
й 5Л - ал 
X  О  
Он
II  









о  a  
О  Xо о го
2  я  я
0 >> s
*  2 й= s Ö
1 §£
ал
ЧЙ сз Я о  
О  ал
я  яго
2 s Я  ѴО
=>Я 5Я 
Я  ал 
Н X  
я  ал 
я  ^
^  S  
с  й  о 2 о  G
3  ал 
ал В  
я  G
я  *





\ о  
го ^  




5Я о  
я  я  
я  я





S *Я  о









х  м  яь  О  о  
Я  Н S  
Я  Я  и  
О  ал 
Я  5  S
о  >» _ о н и
о  °  О
3  X 
о  з
о  ~  
S* :S я
ал

















ал н  
О  О






* 2о яо*=Г япго
О О
Я ал
С Оя с Я
эЯ о 5Я
Я й

























я  J  я  
О  >Т "
ЗЯ 2  
Я  ин о 
Я  а>
о  О-о  с 
я  ал о я
В  •2- о  о  
2  о
я  &5 хЯ 22 
Я


















-  я  












































И Ш О ІГ О Н Х Э Х О Н В Н
ТІОН -  ЛѴ9ІІЭ 
сиохэнот  
-ічнЛэь J H и »  АЛО
А И J 911D
em ixgX j ;j\f т-1 тчи 











енонехэігц д  -j -ми 
ИЛЛ9ПЭ
Еаэтосіо>і [j з  'ии АѴЛЭ
АЛЛИ
АЛН
оломэиэьв9 0 і /  ц  н  ии 
АЛ НИ
ИЛ.ФИІ
внвилвд -е  н  'ии АЛЛ JA 
И VIA
ваэи-ошСх 'н  'V «и АЛЛМ





































































































































































s  о  
*  2  a aH Kt а  о
«  к













S >£  &Я  Xя
сх я  
о  *У -* «н —<а  ^ н s-я я  о  ^
2  ? 'S  Sо, XМн 0
X ЭЯ
Я я X о 
о  ОX) о  я сх
Я '
0 а* я я я
я й






н 5 к к 
3  *  сх ии а 
8  2яг а2  о
2  с
я я  
о  ь  
Е- О  




2  Я я 2 сх £  о  я
я 5о  Ян
о  я
о  с  2 а я а




_  н  
2

















я 55  a £■
X я
s I  § 
s  e? 5
5 2 «£  я  я  
X  я  я
1 a  
9  я  В ня a  а  г'
я н о  о  
я я
S  і  
Г S
5Я es 
Я  a  н >_<
я  я  сх О я Я 
о  *  ^У а  ясх 5  нa  -ö* a
2  Я Он
з Iа  я
X СЗ
a
*  I% a 
сх ~  а  я 
es ѵо
I I
«  % 
Я у  Н г;Я §
S  5  
§. Йa
S 2
Saсх я2 н О  a  
СХ О 
Я  Я
сх I  
я й 
Э я
о  Я  a  a  









5S 5 я s  н 
«  я
н о  a
I* >,














а  д а .
S  ^  О.42 я я
X  Я  a
1 §
§ Iс  g  ca
g  «  §я  u  s
■S Н1 ®
н н оЯ aчн a
a g f t  









0 S я aн
я ян a
1 I  








я a  a  о  a
§•§I I2 s.
=  o '
°  о
О • '
о  55 aез a  a  a  
я я































ПОН -  ЛѴ91Г0
ОІОЮЯЭШ
-MHdah J  H '«и л і Э 
АШ 9ИЭ












еаонвхэіщ -g -j -ии 
ИЛЛ9И0
imoLodo>i 'u  '0  -ми /;ѴЛЗ
АЛЛЫ
АЛЫ
олонэаэы?90}/ -ц -fj *ші 
AJHH
Ш Ф П
вншХвд £  *н -WH AJLJN 
ИѴРѴ
каэігоиХх *н ’V -ии AJJM







































-  У о  ^S £
о  Xс япз
я jf 
я  £
S . &Я о
я  *л  ¥О Ч 5! СХ ^ о
<19 SS Й
X
8 ® °  I  
° t
G S*ЭЯ Яя _
Н —















я 5SА а> 
и ЧО 09
Ь S3




















Xя -  сх н “  5S
-ѳ-U Xя « 
S  я
-  zr JS о  Ü о  
сх сх с;
1 <«I ” 1 §со 2 аз





я _  
сх о  Я н







X  09 я
I  I  і
я я
ся я 3эя 09
И  VQ 
н Я09 СХ
Я! — СХСХ эЯ хЯ





































иш оігонхэю нвн  
ПОН -  ЛѴ9Ю  
ололэяош 
-инсіэь и  Н ИИ Л ІЭ
ДІІІ9ПЭ
внилдЛд ц  -ки 





BaadBJO ТЛ Н ии Л JIM 
ЛХЛМ




ваонвхэігц  д  j  чми 
ИЛІ9П0
B a a L -o d o > t - ц  j  к и  ^ у Л Э
ЛХЛП
ЛЛН
о л о ю а эьвд о ]/ ] |  ічи 
ЛЛНН
ИХФМ
вн в н л в д  -Q  -н  н и  АХЛІМ 
ИѴРѴ









































































+  CO 
+ оCN
I I 



















я ч5Я я я
Я я я оя 5 о
н
CJ S я я
я я я 5
Q о я я
К н о я
CJ н оо я с я
Я. 3 я
























I CO  
I Ю 
I CN  
I CO 
I CN 










































































*— Ян2 с 
О  . 
Ян
cl>;
привлечение инвестиций, развитие университет­
ских малых научных компаний, улучшение ка­
чества социальной среды и значительное повы­
шение эффективности использования всех ви­
дов ресурсов, прежде всего человеческого потен­
циала; на третьем этапе (2017-2019 гг.) — ус­
тойчивое функционирование университетского 
производственно-финансового комплекса и вы­
ход вуза на мировой уровень образовательных 
учреждений, завершение формирования элемен­
тов инфраструктурной системы, обеспечивающих 
его функционирование за счет независимых от 
федерального бюджета источников финансиро­
вания, достижение уровня жизни работников, со­
измеримого с уровнем ведущих вузов развитых 
зарубежных стран.
Порядок, формы и методы решения задач 
кадрового развития университетов изложены в 
третьем разделе программ. Большая часть вузов 
запланировала специальный блок мероприятий 
развития кадрового потенциала (21 вуз). Мы 
попытались обобщить подходы к решению кад­
ровых задач, которые представили НИУ в раз­
резе ключевых элементов кадровой политики.
Первым элементом кадровой политики бу­
дем считать набор (отбор) персонала. В каче­
стве мероприятий в рамках данного элемента 
определены:
— приглашение успешных ученых из-за ру­
бежа и из других российских вузов (13 вузов);
— привлечение и закрепление молодых на­
учно-педагогических работников (7 вузов);
— привлечение представителей бизнеса и 
лучших организаций для работы со студентами 
и аспирантами (4 вуза);
— создание кадрового резерва (4 вуза);
— поиск одаренных студентов и абитуриен­
тов и воспитание элитных научных кадров 
(3 вуза);
— поддержка ведущих научных школ (3 вуза);
— сокращение внутреннего совместительства, 
привлечение к преподаванию ассистентов, аспи­
рантов, молодых ученых, в том числе из других 
организаций, проходящих длительную стажиров­
ку (2 вуза).
Большинство вузов в своих программах ука­
зывают необходимость обновления кадров. При 
этом предполагается использование преимуще­
ственно внешних источников — приглашение ус­
пешных ученых из-за рубежа и из других рос­
сийских вузов; привлечение представителей биз­
неса и лучших организаций в образовательный 
процесс (для учебной, научно-исследовательской, 
проектной работы со студентами и аспиранта­
ми); поиск одаренных студентов и абитуриен­
тов, воспитание элитных научных кадров, зак­
репление молодых научно-педагогических работ­
ников в организации.
Лишь четыре вуза (М ИСиС, ТПУ, ІІГУ, 
МГУ им. H. II. Огарева) указали в своих про­
граммах необходимость создания кадрового ре­
зерва, и еще три (М ИСиС, МИЭТ, ТГУ) — под­
держку ведущих научных школ как важнейшей 
формы воспроизводства научных и научно-пе­
дагогических кадров.
Указанные выше программные мероприятия 
свидетельствует о том, что вузы придерживают­
ся открытой кадровой политики. Ориентация на 
поиск внешних источников улучшения и попол­
нения состава(научно-педагогического персона­
ла связана с демографической ситуацией, кото­
рая коснулась большинства вузов. Возникла по­
требность в ойоложении кадров, достижении оп­
тимального соотношения (баланса) преподава­
телей старших, средних и молодых возрастных 
групп. Существующий в настоящее время раз­
рыв между имеющими значительный опыт ра­
боты и молодыми преподавателями для обеспе­
чения преемственности в развитии требует при­
влечения к преподавательской работе предста­
вителей среднего поколения из интеллектуаль­
ной бизнес-среды.
Вторым элементом кадровой политики счи­
тается развитие персонала. Для его реализации 
в программах предусмотрены следующие мероп­
риятия:
— стажировки научных и научно-педагоги­
ческих работников университета в ведущих рос­
сийских и зарубежных научных и образователь­
ных центрах (19 вузов);
— развитие системы повышения компетен­
ций научных и научно-педагогических работни­
ков университета в сфере коммерциализации ре­
зультатов научных исследований и разработок, 
языковой подготовки, исследовательских навы­
ков, освоения новых образовательных техноло­
гий, новых информационных технологий, про­
ектирования и анализа бизнес-процессов и др. 
(26 вузов);
— совершенствование подготовки аспиран­
тов: привлечение к участию в подготовке аспи­
рантов ведущих ученых и специалистов Россий­
ской академии наук, вузов и высокотехнологич­
ных предприятий; высокий уровень обучения ас­
пирантов (12 вузов);
— приглашение ведущих зарубежных ученых 
для проведения циклов лекций и семинаров 
(11 вузов);
— повышение квалификации административ­
ного аппарата: освоение электронного обеспече­
ния, коммуникативных навыков и навыков уп­
равления проектами (10 вузов);
— программа поддержки академической мо­
бильности, международный обмен студентами, 
аспирантами и научными сотрудниками (10 ву­
зов);
— расширение практики участия в специа­
лизированных научных конференциях (3 вуза).
Основным направлением решения задачи 
развития кадрового потенциала является разви­
тие компетенций сотрудников. Большинство ву­
зов (около 80 %) указывают такие формы, как 
стажировки в ведущих российских и зарубеж­
ных научных и образовательных центрах, повы­
шение квалификации научно-педагогических 
работников. Многие вузы включают перечень не­
обходимых компетенций навыки коммерциали­
зации результатов научных исследований и раз­
работок; владение иностранными языками; ис­
следовательские навыки; способности в области 
использования новых образовательных и инфор­
мационных технологий, нового научного обору­
дования; проектирование и анализ бизнес-про­
цессов и т. п. Треть вузов планирует повышать 
квалификацию административно-управленческо­
го персонала, пятая часть — инженерно-вспомо­
гательного персонала.
Важным направлением развития персонала 
является повышение эффективности аспиранту­
ры и докторантуры (12 вузов). Однако конкрет­
ные инструменты реализации данного направ­
ления чаще всего не определены. Третья часть 
вузов указала такие формы развития персонала, 
как поддержка программ академической мобиль­
ности, международный обмен студентами, аспи­
рантами и научными сотрудниками (10 вузов). 
Минимальное число упоминаний связано с рас­
ширением практики участия в специализирован­
ных научных конференциях (3 вуза). Преобла­
дание в программах мероприятий, связанных с 
развитием компетенций сотрудников, в целом 
соответствует стратегии динамичного роста, ко­
торую планируют реализовать НИУ.
Третьим элементом кадровой политики при­
знается вознаграждение и поддержка персонала, 
а значимыми мероприятиями по данному направ­
лению являются:
— поддержка научной деятельности студен­
тов и молодых ученых (10 вузов);
— формирование и развитие системы мате­
риального стимулирования и мотивации сотруд­
ников (6 вузов);
— социальная поддержка преподавателей и 
ученых (3 вуза);
— создание и развитие системы внутриву- 
зовских грантов и конкурсов для исследовате­
лей (2 вузов);
— повышение социального статуса научных 
и педагогических работников (2 вуза);
— управление карьерой персонала (2 вуза).
Следует признать, что в программах слабо
представлены такие важные элементы кадровой 
политики, как вознаграждение и поддержка, мно­
гими вузами не осознается такой фактор, как 
мотивация сотрудников. Менее половины вузов 
планируют применять инструменты материаль­
ного стимулирования, мотивации и поддержки 
персонала в целях его сохранения и развития, 
повышения результативности деятельности. Это, 
безусловно, противоречит планам привлечения 
и закрепления талантливой молодежи, пригла­
шения ведущих ученых и специалистов из луч­
ших зарубежных и российских вузов, коммер­
ческих организаций, где такие инструменты на­
ходят широкое применение. Более того, тради­
ционный подход с акцентом на постоянное обу­
чение персонала и пренебрежение его мотиваци­
ей в условиях интенсивного роста, повышенных 
требований к творческой активности может при­
вести к сопротивлению изменениям со стороны 
сотрудников, неприятию целей развития органи­
зации, несогласию с действиями руководства.
Необходимо отметить также, что именно по 
данному элементу в программах наблюдается 
наибольшее разнообразие предлагаемых мероп­
риятий, отражающих уже сложившиеся в вузах 
подходы к мотивации и поддержке персонала. 
В частности, 10 вузов намерены поддерживать 
научную деятельность преподавателей и моло­
дых ученых. В числе предлагаемых мер: поддер­
жка из внебюджетных средств молодых иссле­
дователей, выполняющих работы по ПНР; под­
держка технологического предпринимательства 
молодых ученых; создание внутривузовской си­
стемы грантовой поддержки молодых ученых; со­
здание условий для развития креативности со­
трудников и студентов: организация и поддерж­
ка конкурсов инновационных проектов, научно­
прикладных школ, олимпиад, других форм на­
учной и инновационной активности с акцентом 
на творческую молодежь; заключение дополни­
тельных соглашений с докторами и кандидата­
ми наук но выполнению различных видов науч­
но-исследовательской работы; внутриуниверси- 
тетский тендер научных коллективов, аспирантов, 
докторантов, занимающихся исследованиями по
приоритетным направлениям развития науки, 
технологий и техники; развитие системы студен­
ческих конструкторских бюро.
Другие меры мотивации и поддержки име­
ют лишь единичный характер. Это свидетель­
ствует о том, что роль морального и материаль­
ного стимулирования, социальной поддержки 
персонала в развитии вуза разработчиками про­
грамм не была учтена, поэтому они не уделили 
им должного внимания. Одной из причин тако­
го положения, безусловно, является отсутствие 
систематизированной и регулярной информации 
о состоянии кадрового потенциала и степени 
удовлетворенности научно-педагогических работ­
ников качеством жизни и профессиональной 
деятельности.
Около 20 % вузов в программах указали и 
другие элементы кадровой политики, такие как 
оценка кадровой работы и кадрового потенциа­
ла (создание и развитие рейтингов преподавате­
лей и кафедр — 5 вузов; совершенствование си­
стемы оценки качества работы сотрудников — 4 
вуза), формирование подсистемы информацион­
ного обеспечения кадрового развития (создание 
информационной системы поддержки развития 
кадрового потенциала — 2 вуза; формирование 
и развитие кадровой политики — 5 вузов). Имен­
но данные составляющие являются основой для 
обеспечения руководства актуальной информа­
цией для формирования адекватного управлен­
ческого воздействия на персонал. Интересно так­
же и то, что судя по программам эти элементы 
не получили должного развития в вузах и в на­
стоящее время, так как лишь пятая часть про­
грамм содержит элементы анализа текущей кад­
ровой ситуации и обозначает проблемы, кото­
рые предстоит решить. Таким образом, кадро­
вую политику НИ У можно признать активной 
авантюристической, когда руководство не имеет 
качественного «диагноза» и обоснованного про­
гноза развития кадровой ситуации, однако стре­
мится влиять на нее.
Наиболее полной и хорошо оснащенной ин­
струментами реализации являю тся кадровые 
политики ИГУ и ГУ-ВШ Э. Однако и в них не 
рассматривается информационное обеспечение 
управления кадрами. В программе ГУ -В Ш Э  
планируется проведение «систематического ста­
тистического и социологического мониторинга 
работы университета и его основных рынков, 
взаимодействия с основными партнерами», но 
объектом мониторинга является динамика целе­
вых показателей реализации программы, а не 
кадры. Лишь треть вузов более-менее определи­
ли цели и критерии кадровой политики. К ним, 
в частности, относятся: соответствие кадрового 
потенциала потребностям экономики и социаль­
но-культурной сферы; совершенствование каче­
ственного и возрастного состава персонала, обес­
печение преемственности поколений; повышение 
эффективности научных исследований и разра­
боток.
Недостаточно четкие цели приводят к непо­
ниманию последствий реализации предусмотрен­
ного комплекса мер. Лишь 13 вузов из 29 описа­
ли результаты развития кадрового потенциала. 
Наиболее полным можно признать описание 
последствий реализации программы с точки зре­
ния развития кадрового потенциала в програм­
ме НГУ, который также дал описание кадровых 
проблем, в том числе и вузовской науки.
Финансовое обеспечение реализации про­
грамм представлено в пятом разделе. Ф инанси­
рование предполагается осуществлять как за 
счет средств федерального бюджета, так и вне­
бюджетных источников (доходов от образова­
тельной, научно-исследовательской и иных ви­
дов деятельности вузов). Ассигнования из фе­
дерального бюджета рассчитаны на первые пять 
лет реализации программ развития НИУ. Вне­
бюджетное финансирование по условиям учас­
тия в конкурсе должно составлять не менее 20 % 
от объема средств федерального бюджета в пер­
вые пять лет реализации программы. Последу­
ющие пять лет ее реализации финансирование 
осуществляется исключительно за счет внебюд­
жетных источников. По условиям конкурса не­
обходимо постепенно увеличивать объемы вне­
бюджетного финансирования. Предполагается, 
что по завершении реализации программ раз­
вития национальные исследовательские универ­
ситеты приобретут статус автономных учреж­
дений.
Распределение финансирования мероприя­
тий программ, связанных с развитием кадрового 
потенциала национальных исследовательских 
университетов, по годам в разрезе источников 
финансирования представлено в табл. 3. Данные 
о финансировании программы развития Санкт- 
Петербургского государственного политехничес­
кого университета в открытых источниках от­
сутствуют, поэтому он не принимался во внима­
ние при расчетах и анализе. Годы в таблице не 
указаны в связи с тем, что статус национального 
исследовательского университета присваивался 
в два этапа — в 2009 и 2010 гг., в связи с этим 
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Как следует из табл. 3, общий объем финан­
сирования указанных мероприятий за 10 лет ре­
ализации программ развития НИУ составляет 
7268,6 млн руб. Из них 2388,4 млн руб., или 
32,9 %, — за счет ассигнований федерального бюд­
жета; 4880,2 млн руб., или 67,1 %, — за счет вне­
бюджетных источников. С одной стороны, это 
может свидетельствовать о том, что вузы в це­
лом имеют возможность самостоятельно финан­
сировать развитие кадрового потенциала. С дру­
гой стороны, это является следствием того, что 
бюджетное финансирование предполагается на­
правлять на более приоритетное направление — 
приобретение научного оборудования.
Объемы финансирования программ разви­
тия кадрового потенциала по годам в разрезе 
вузов распределяются следующим образом: пер­
вые четыре года реализации программ объемы 
финансирования кадровых мероприятий посте­
пенно возрастают, пятый год демонстрирует рез­
кий скачок, что связано с максимальным бюд­
жетным финансированием программ развития 
НИУ, а затем в следующий (шестой) год — рез­
кий спад. Последние три года (восьмой — деся­
тый) характеризуются примерно одинаковыми 
размерами финансирования кадровых меропри­
ятий (рис. 1). Неравномерность финансирова­
ния противоречит характеру инвестиций в чело­
веческий капитал, которые относятся к посто­
янным (либо условно-постоянным) расходам, и 
их размер находится в зависимости от числен­
ности персонала. Поэтому не представляется воз­
можным объяснить, почему объемы финансиро­
вания мероприятий по набору, поддержке и раз­
витию компетенций сотрудников вуза в отдель­
но взятый год практически в два раза превыша­
ют объемы финансирования в последующие годы, 
тем более учитывая, что максимальные объемы 
финансирования относятся к середине периода 
реализации программы. Одной из возможных 
причин сложившейся ситуации, на наш взгляд, 
является тот факт, что данная статья расходов 
для разработчиков большинства программ стала 
определенным «регулятором», позволяющим 
уравновесить повышение общего объема финан­
сирования с учетом того, что к середине перио­
да реализации программ развития НИ У основ­
ные планы по строительству и приобретению 
оборудования будут выполнены, и вуз должен 
адаптироваться к новым условиям функциони­
рования.
Другая особенность финансирования разви­
тия кадрового потенциала связана с тем, что его 
доля от общего объема сильно варьируется по
вузам. Вариация объемов находится в пределах 
от 23,3% ( С П б Г У И Т М О )  до 0,9 % ( МГУ 
им. Н. П. Огарева) от общего размера финанси­
рования программы. Средний объем финанси­
рования развития кадрового потенциала соста­
вил 7,96 % (у трети вузов этот объем составил 
менее 5 %). Во-первых, это объясняется тем, что 
кадровые мероприятия менее капиталоемкие, чем 
развитие научных исследований, международного 
сотрудничества или образовательных сред. Во- 
вторых, вузы могут сильно отличаться числен­
ностью персонала и размерами консолидирован­
ного бюджета. В-третьих, это может быть пока­
зателем неприоритетности целей развития кад­
рового потенциала вуза.
Расчет расходов на единицу персонала мож­
но показать на примере. Так, если предположить, 
что в среднем в каждом НИУ работает 1000 че­
ловек, то в год на одного преподавателя прихо­
дится 25 959 руб., а за 10 лет этот объем соста­
вит в среднем 259 590 руб. на человека. Учиты­
вая, что полноценное повышение квалификации 
работник должен проходить каждые 5 лет, его 
стоимость по самым скромным оценкам в веду­
щем научном центре составляет 30 тыс. руб., то 
на поддержку и мотивацию персонала направ­
ляется около 200 тыс. руб. или по 20 тыс. руб. в 
год. Таким образом, планируемые финансовые 
ресурсы не могут покрыть всех расходов по раз­
витию персонала в исследованных вузах.
На основе соотнесения количества видов 
кадровых мероприятий, предусмотренных в про­
граммах развития вузов, и объемов их финанси­
рования в процентах от общего объема финан­
сирования программы развития НИУ была по­
строена диаграмма рассеяния по двум парамет­
рам (рис. 2).
Как видно из рис. 2, отсутствует корреля­
ция между числом мероприятий, их разнообра­
зием и объемом финансирования программ раз­
вития кадрового потенциала. Например, один из 
вузов — лидеров по объемам финансирования кад­
ровых мероприятий — СПбГГИ им. Г. В. Плеха­
нова — предусмотрел 18,8 % объемов финансиро­
вания программы (360,5 млн руб.) на повышение 
квалификации персонала. А МГУ им. Н. П. Ога­
рева, предусмотрев финансирование кадровых 
мероприятий лишь в объеме 0,9 % (26,4 млн руб.), 
предполагает осуществлять целый комплекс кад­
ровых мероприятий, включающих повышение 
квалификации персонала, формирование кадро­
вой политики, создание кадрового резерва, созда­
ние системы стимулирования сотрудников, совер­
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Рис. 2. Д иаграм м а р ассеян и я  по двум парам етрам  (число видов кадровых мероприятий и о бъ ем  их 
финансирования),  % от общего о б ъ е м а  ф инансирования  Программы развития НИУ
докторантуры. На наш взгляд, это является сви­
детельством того, что в основу оценки капита­
лоемкости кадровых мероприятий, вероятно, 
были положены лишь приблизительные данные 
о потребностях развития кадрового потенциала, 
а также о реальных затратах на их удовлетворе­
ние. Подобная ситуация подтверждает необхо­
димость формирования системы мониторинга 
кадровой ситуации в вузах.
Проведенный анализ кадровой составляющей 
программ развития НИ У позволяет сделать сле­
дующие выводы. Программы построены на ос­
нове стратегии динамичного роста, в рамках ко­
торой предполагается изменение целей и струк­
туры организации. Для этой стратегии квали­
фикация и преданность персонала являются фак­
торами, определяющими успех. Поэтому в про­
граммах всех НИУ предусмотрен комплекс ме­
роприятий, связанных с развитием кадрового 
потенциала, которые могут быть отнесены к раз­
личным элементам кадровой политики. Однако 
задача развития кадрового потенциала рассмат­
ривается большинством вузов как сопутствую­
щая задачам модернизации инфраструктуры, 
расширения спектра и повышения эффективно­
сти научных исследований, совершенствования 
образовательной деятельности. Лишь четыре вуза 
определяют ее реализацию как один из этапов 
развития национального исследовательского уни­
верситета. Кадровую политику большинства НИУ 
можно признать открытой активной авантюрис­
тической. Для обновления персонала предпола­
гается использование преимущественно внешних 
источников. Основным направлением решения 
задачи развития кадрового потенциала является 
совершенствование компетентности сотрудников. 
В то же время мероприятия, связанные с улуч­
шением подходов к мотивации и поддержке пер­
сонала, в программах практически не предусмот­
рены.
Таким образом, программы были разработа­
ны без учета проблем и тенденций в развитии 
кадрового потенциала вуза, без глубокого и де­
тального анализа факторов, влияющих на его 
динамику. В программах лишь двух вузов (НГУ, 
МГСУ) определены неблагоприятные тенденции 
в кадровом составе и обоснованы направления 
его развития. Это подтверждают и результаты 
финансового анализа инвестиционной составля­
ющей мероприятий программ развития НИУ, 
которые показали, что планирование развития 
кадрового потенциала нельзя считать в полной 
мере экономически обоснованным, так как, во- 
первых, наблюдается неравномерность финанси­
рования кадровых мероприятий по годам реали­
зации программ; во-вторых, существуют значи­
тельные отличия в размерах финансирования 
развития кадрового потенциала в разных вузах; 
в-третьих, отсутствует корреляция между чис­
лом кадровых мероприятий, предусмотренных 
программами развития НИУ, и объемами ф и­
нансирования, направленными на их реализацию.
Исследование состояния данного вопроса в 
ряде вузов показывает, что практически отсут­
ствует информационное обеспечение кадровой 
политики. Кадровая информация не собирается 
и не анализируется, поэтому руководство вузов 
не имеет качественного диагноза и обоснован­
ного прогноза развития кадровой ситуации, од­
нако стремится влиять на нее. В то же время 
эффективность кадровой политики в сфере на­
уки и образования обусловлена не только объе­
мом материальных ресурсов, которые готовы 
выделить вузы на ее реализацию, но и надеж­
ным системным оперативным научно-информа­
ционным обеспечением процессов управления.
Динамичность объекта, непредсказуемость сре­
ды и возможность возникновения различного 
рода опасностей определяют необходимость уп­
равления национальными исследовательскими 
университетами на основе системы мониторин­
га и прогнозирования.
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